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EE XX I

Conduite des cadres

L'affirmation et le respect de valeurs militaires
conditionnent le succes de l'Armee XXI

Les methodes de commandement introduites avec l'Armee 95 sont pour l'essentiel inappliquees, car les

valeurs qui les sous-tendent ne fönt l'objet d'aucun enseignement. Avec l'avenement d'une nouvelle

armee privilegiant l'aptitude ä l'engagement, la conduite de cadres aux responsabilites accrues gagne
toutefois en importance. Dans cette perspective, l'affirmation d'une veritable ethique militaire et l'imposition

d'une ligne directrice semblent indispensables.

Cap Ludovic Monnerat

Le principe de commandement

essentiel de notre armee
n'est autre que la conduite par
objectifs: le subordonne reeoit
un maximum de liberte d'action

pour remplir sa mission
dans le cadre de l'intention du
commandant superieur. Cette
doctrine, qui tire ses origines
d'outre-Rhin, n'a pas ete introduite

en tant que concession ä

l'evolution des moeurs ou par
mimetisme: eile est rendue
imperative par les exigences des

engagements militaires modernes,

de combat ou subsidiaires.

Que l'on s'imagine, en effet,
une section de fusiliers mecani
ses tenant un barrage et dont
les groupes s'echelonnent sur
une distance de 800 m1; ou
la compagnie de cette section,
dont les elements de melee
sont repartis sur un secteur de
5 km:. En aucun cas, les chefs
ne peuvent avoir l'ensemble de
leur formation sous les yeux;
ils choisissent donc leur empla¬

cement de maniere ä prendre
le plus d'influence possible et

s'appuient largement sur les
liaisons sans fil.

Dans ces conditions, leurs
subordonnes doivent disposer
d'une liberte maximale pour
reagir promptement aux
actions de l'adversaire et atteindre

les buts fixes, ce qui exige
de leur part prise d'initiatives
et capacite de jugement - des

qualites que le principe de la
conduite par objectifs vise
precisement ä developper. Cette
derniere doit donc etre appliquee

en permanence, dans toutes

les situations, qu'il s'agisse
d'instruction ou d'engagement2.

Tout sauf la 1" page
du «Blick»!

Dans les faits, les ecoles y
restent largement retives. En
raison surtout des programmes
d'instruction, la marge de
manceuvre des cadres en service
pratique est tres limitee, au
contraire de leur responsabilite.

Plus grave, leurs initiatives sont

souvent mal percues: dans une

structure oü l'experience tendä
se confondre avec l'habitude.
la nouveaute derange, remet en

question, est consideree de
maniere hostile, avant meme d'etre

evaluee. On l'assimile meme

parfois ä la pretention. Ce

qui traduit rien de moins qu'une
flagrante crise de confiance.

Mettons une fois pour toutes
les pieds dans le plat: la peur

regne dans la plupart des ecoles

de l'armee. Peur du bruit.

peur des vagues, peur des

reproches; l'impressionnante re-

sonance mediatique de
plusieurs chicanes, exces, delits ou

fautes de commandement
rendus publics, ces dernieres
annees, entraine des reactions
ahurissantes. On oblige un
commandant d'ecole ä mener un

contröle de materiel dans l'heure,

sur la base d'une denonciation

mensongere exterieure ä

l'armee, adressee directement
au chef du Departement'. On

empeche des commandants
d'ouvrir des enquetes discipli-

'Les chiffres donnes ici correspondent ä une moyenne.
2Cj regl. 52.54. Commandement et Organisation des etats-majors.
'L'auteur a contröle la veracite de toutes les anecdotes evoquees dans cet article.'
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Armee xx

naires pour ne pas reveler des

ineidents genants. On aecorde
des conges somptuaires ä des

recrues, sans egard ä leur
niveau d'instruction, pour ne pas
froisser des clubs sportifs in-
fluents. On libere des militaires
aux arrets de rigueur pour
satisfaire des employeurs. On
impose le silence ä des cadres sur
certains dysfonetionnements.
On se plie, on dissimule, on
transgresse; bref, tout sauf la

premiere page du Blick!

La confiance:
un vain mot

Du coup, le courage et la
confiance, indispensables ä la
conduite par objectifs, restent
de vains mots. La mefiance
leur fait place: les officiers de
carriere ne sont helas pas rares
ä considerer leurs subordonnes,
miliciens ou professionnels.
non pas comme des partenaires
sur la route menant au succes,
mais comme des fauteurs de
troubles potentiels, eventuellement

dangereux dans la
perspective de l'avancement. II ne
s'agit pas ici de pretendre que
le carrierisme gangrene notre

armee, meme si les cadres
subalternes ont parfois l'impression

d'etre quantite negligeable
aux yeux de leurs superieurs. 11

s'agit de souligner que
l'instruction pratique des cadres
souffre de cette crise de
confiance. Comment encourager
l'initiative ä l'engagement si

on la decourage au quotidien?

Prenons un exemple tire de
la realite. Un commandant d'unite

en service pratique reeoit
la mission d'effectuer une marche

de 40 km, pendant un exercice

d'endurance, selon un
parcours donne. Durant la
reconnaissance, deux jours avant la
marche, il constate qu'un
secteur est jonche d'arbres abattus
suite ä «Lothar»; jugeant la
Situation dangereuse, renforce
dans sa conviction par
plusieurs ecriteaux interdisant le

passage, il modifie le parcours
et l'envoie au commandant
d'ecole, un jour avant la marche.

Ce dernier, venu directement

sur le parcours sans passer

par son bureau, peine ä

trouver la compagnie, finit par
le faire et interroge vivement
son commandant: refusant de

croire les exphcations de celui-

«Armee XXI»: une ecole de recrues plus longue et six cours de
repetition.

ci, qu'il soupconne d'avoir rac-
courci la marche, il prononce
quelques reproches bien sentis,
avant d'envoyer un instructeur
controler le secteur - effectivement

dangereux.

Imaginons le meme ineident,
mais dans une Situation de crise.

Comment peut reagir un
officier subalterne que son chef
refuse de croire? Quelle credibilite

accorder ä un superieur
qui, loin du secteur d'engagement,

s'en tient ä un ordre in-
sane? Peut-on choisir entre la

loyaute ä un superieur et la
responsabilite de ses subordonnes?

Et pour en revenir ä la
conduite, ne voit-on pas encore
dans notre armee les traces
laissees par des decennies
d'autoritarisme?

Le recours
a la communication
unilaterale

Rien n'est en effet plus frappant

en ce domaine que de voir
le recours frequent ä la
communication unilaterale, l'usage
abusif de l'anti-echange. Lorsque

nous conduisons un exercice.

nous transmettons ses

enseignements sous la forme
d'une critique unilaterale,
comprenant certes des elements
pratiques. mais dont la chute
reste un clou lapidaire et
incontestable. Nous ne procedons
pas - ou trop rarement - ä des

after action review, qui permettent

de revoir le deroulement
de l'exercice, de poser des

questions aux militaires exerces

au sujet de leurs actions ou
de leurs decisions, et d'ainsi
deceler ensemble et avec precision

les actes judicieux et les

erreurs commises. Nous prefe-

«MSN* 10-2001
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rons juger sommairement et ar-
bitrairement, attribuer bons et
mauvais points, sanetionner
sans appel. Comme si les directeurs

d'exercice n'avaient rien
ä apprendre!

Nous procedons de meme

pour les qualifications de nos
subordonnes. Seule une minorite

de militaires croient encore
en ces formulaires desuets aux
phrases amputees, aux epithe-
tes standardises, aux verdicts
definitifs, et dont les signataires

n'ont de toute maniere

pas autorite sur le contenu. Les
Conventions sur les objectifs
peinent ä s'imposer. alors qu'elles

devraient permettre le
dialogue. donc une progression
issue d'un echange, mais pas
lorsqu'elles moisissent quatre
mois au fond d'un tiroir avant
d'etre opportunement redecou-
vertes lors de la remise des

qualifications finales, ni quand
elles sont pour l'essentiel
remplies ä l'avance ou portent sur
des objectifs chiffres -
pourcentage de distinetions, etc. -
sans rapport avec l'aptitude ä

l'engagement. L'utilisation du

systeme de contröle de
l'instruction AFUCO renforce
encore cette derive, puisque les

qualifications, notamment des
cadres de metier, dependent
parfois etroitement des resultats

obtenus lors d'exercices
formeis4.

L'echec ethique
de l'Armee 95

L'habitude du recours ä la
communication unilaterale est

parfois contrecarree par
certaines initiatives, comme ces

&
Il" ;

Hl/
Ee chefne peut plus tout voir

tables rondes, organisees chaque

semaine dans plusieurs ecoles

et qui reunissent par unite
un panel de recrues, un chef de
section, le commandant,
l'instructeur et le commandant
d'ecole. Mais cette habitude
demeure et traduit encore une
crainte de la critique du
subordonne, un refus de la remise en
question qui reste l'une des

plaies de toutes les armees et
qui n'a absolument rien ä voir
avec une institution süre d'elle-
meme, de ses hommes et femmes,

de ses missions et surtout
de ses valeurs.

Tous les problemes de
conduite, notamment des cadres,

peuvent en effet etre assimiles
ä des questions ethiques. La
conduite par objectifs exige des
chefs courage, confiance et
respect pour leurs subordonnes; le
maintien de la sante de la troupe

necessite un style de
conduite marque par l'ouverture,
la transparence et l'empathie.
Tout cela fait partie de nos
reglements, sans pour autant etre
applique. Pour la simple et

bonne raison que l'enseignement

de ces valeurs est pour
ainsi dire inexistant.

Toute armee repose pourtant
sur des valeurs precises, dis-

tinetes de la vie civile, qui
doivent preparer chaque soldat ä

accomplir sa mission: sans
elles, la structure militaire n'est

qu'un edifice creux, qu'une
apparence securitaire pouvant
s'effondrer ä la moindre bour-

rasque, c'est-ä-dire ä la
premiere crise. L'erreur de l'Armee

95 est d'avoir voulu intro-
duire de nouveaux principes de

commandement, sans imposer
les valeurs qui les rendent
applicables. Echec inevitable!

L'indetermination
des valeurs

Quelles sont exactement les

valeurs fondamentales de notre
armee? A dire vrai, repondre ä

cette question est particulierement

difficile. Plusieurs
valeurs peuvent etre soulignees
au fil des reglements, notam-

4En consequence de quoi il n 'est, helas. pas rare que les resultats soient inscrits avant meme les inspections!

8 RMSN 10 — 200)



Armee xx

ment du Reglement de service
95: la discipline, l'independance,

l'initiative ou encore l'esprit

de corps. De maniere generale,

sur l'ensemble des ecoles,
les valeurs mises en exergue
sont la loyaute, l'engagement.
la securite, la bonne humeur.
voire l'absence de pertes en
materiel ou la satisfaction des

recrues quant ä leur service.
Autant dire que chaque echelon
procede ä sa guise, puisqu'au-
cune ligne directrice, necessairement

etablie au plus haut
niveau de la hierarchie, n'existe
en ce domaine.

Notre armee compte, il est
vrai, de nombreux chefs remar-
quables, capables d'apporter ä

leurs subordonnes davantage
qu'un savoir-faire technique.
Mais pretendre que tous les
chefs militaires sont de premiere

valeur serait un mensonge.

Rendons-nous ä l'evidence:
nous renoncons ä l'education
de nos soldats. Nous n'avons
pas d'ethique militaire precise,
etablie en fonction de nos
missions. Nous manquons d'un
ensemble de valeurs codifiees,
enseignees, communiquees, qui

deviendraient ä la fois le guide
et la distinction de tous les
militaires. Nous ne pourrons
toutefois pas en faire l'economie;
une armee de techniciens, ä

la conscience formee par la
vie civile, est un concept vide
de sens.

La necessite
de l'education

Dans une societe oü les
valeurs se diluent au gre des
modes, oü la liberte individuelle et
l'absence de responsabilites
deviennent un but en soi, oü
l'hegemonie des droits sur les

devoirs mene au complexe de

«victimisation», une armee de
milice a en effet l'obligation
d'eduquer ses soldats. Entre les

parents absents, l'ecole sur-
chargee, les associations de-
laissees et les Eglises oubliees,
plus rien ou presque, aujourd'hui,

ne prepare les jeunes
hommes et femmes aux
exigences de la vie militaire, ä la

primaute de la mission sur tout
le reste, ä l'inclusion forcee
dans un groupe. La generation
actuelle n'est pas pire ou meilleure

que les precedentes: eile

Ni. —

*
V

«

Les «militaires en service long» des Forces terrestres sont prevus
pour assurer des engagements subsidiaires.

traduit simplement l'ecart entre
la societe civile et la sphere
militaire. Croire que l'armee doit
s'appliquer ä reduire cet ecart
constitue une erreur, helas

commune.

En effet, les engagements
militaires modernes confient aux
soldats comme aux cadres
subalternes des responsabilites
bien plus grandes. Le comportement

de chaque militaire, qui
prend part ä une mission de
soutien ä la paix hors de nos
frontieres ou ä un engagement
subsidiaire en Suisse. peut avoir
d'importantes implications
politiques et diplomatiques. La
necessite de la proportionnalite
dans les missions infra-guer-
rieres donne ä chaque decision
un immense feed-hack potentiel.

Sous les feux de la rampe,
la moindre erreur est aussitöt
grossie et jetee en päture au
public. Or c'est precisement lä

que les futurs chefs de l'Armee

XXI seront davantage
attendus!

Les besoins
de l'Armee XXI

La nouvelle armee va en effet

augmenter considerablement

ses engagements, pour
repondre aux besoins nationaux
en matiere de politique de
securite. Avec l'introduction du
service militaire en un bloc et
du systeme de disponibilite
echelonnee, plusieurs compagnies

de militaires en service
long seront rapidement disponibles

pour repondre ä des dangers

existentiels; ä plus long
terme. un bataillon d'infanterie
suisse pourrait participer ä

une Operation multinationale
de soutien ä la paix en assu-

<MSN* 10-2001
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Des methodes de commandement qui visent ä developper
l'independance.

mant la responsabilite de son

propre secteur. Autant dire que
les interactions avec les
populations civiles, les medias, les
forces armees etrangeres et les

organisations non gouvernementales

pourraient largement
se multiplier. Fini le temps des

unites calfeutrees dans leur
caserne

Dans ces conditions, le strict
respect des regles d'engagement

et des prescriptions de
securite ne suffirait pas: lorsque
le comportement du militaire

individuel a des implications
politiques, mediatiques ou
diplomatiques, le succes depend
etroitement de methodes de

commandement modernes,
visant ä developper l'independance,

la responsabilite et le

sens de l'initiative chez le

subordonne, donc de
l'enseignement des valeurs qui les

sous-tendent.

Nous devons en prendre
conscience. Nous devons affirmer

et respecter en permanence
nos valeurs. Nous devons ex-

pliciter et enseigner l'ethique
conditionnant les engagements
militaires du XXIe siecle. Ne

pas rompre avec les habitudes
heritees d'un environnement
strategique revolu nous öterait

pour longtemps l'espoir de

rendre ä l'armee son efficacite
et sa credibilite.

L.M.
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